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RESUMO

A gestdo de recursos humanos é reconhecida como complexa, pois tem a incumbéncia
de alinhar as politicas de recursos humanos com a estratégia da organizacao.
Considerando o bem-estar do funcionéario como essencial para sua produtividade, a
empresa que possui uma gestdo eficiente contribuira significativamente para o
crescimento pessoal e profissional, bem como no alcance dos objetivos estratégicos da
organizagdo. Este artigo visou a andlise das politicas de gestdo de pessoas na empresa
Vidros e Vidros. Buscou identificar as principais dificuldades existentes na gestdo dos
recursos humanos da empresa. Foram realizadas entrevistas com os gestores e aplicado
questionario aos colaboradores, e identificadas as praticas de gestdo de pessoas que
poderiam melhor se adequar a empresa em estudo. Em relacdo aos procedimentos
metodoldgicos, este artigo consiste em um estudo de caso, associado a uma pesquisa
com abordagem exploratoria, com enfoque qualitativo. No desenvolvimento do estudo
foi possivel constatar que as atuais acfes de gestdo de pessoas ndo estdo inteiramente
alinhadas com os interesses dos colaboradores. Foi possivel apontar que a implantacao
de politicas de gestdo de pessoas na empresa podera contribuir positivamente para o
sucesso da organizacéo e para a satisfacdo de seus colaboradores.
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1 INTRODUCAO

A érea de Recursos Humanos vem passando por expressivas transformacoes,
assumindo um papel muito mais estratégico do que burocratico. O gestor de Recursos
Humanos deve ter uma visdo abrangente e sisttémica, conhecer a cultura da empresa, a
estrutura organizacional, a missdo e visdo, entre outras inUmeras varidveis que
permitirdo o direcionamento dos esforcos. Nesse sentido, um sistema de gestdo de
pessoas aplicado com sucesso em uma organizacao pode se tornar obsoleto em outra,
em virtude das especificidades de cada caso. Por isso, cabe a gestdo de pessoas alinhar
0s interesses da organizagdo com os interesses dos colaboradores, no intuito de obter

vantagens competitivas perante o mercado.

As politicas de recursos humanos consistem em definir os limites nos quais
devem ocorrer as a¢bes. Um numero cada vez maior de empresas tem se inspirado nos
modelos propostos por organizacgdes, que se destacam pelo crescimento constante e
utilizacdo de modelos de gestdo voltados para objetivos comuns das partes envolvidas,
cujo sucesso tem sido atribuido as modernas e adaptaveis praticas de gestdo de pessoas,

idealizadas por profissionais inteiramente conectados com o mercado.

Neste contexto, o presente artigo tem como objetivo identificar como a atual
gestdo de recursos humanos da empresa Vidros e Vidros impacta no desenvolvimento
organizacional e de seus colaboradores. As informagdes obtidas com as entrevistas e
questiondarios contribuiram para a identificacdo da percepcdo dos gestores e dos
colaboradores com referéncia ao tema gestdo de pessoas, 0 que possibilitou apontar

quais praticas poderiam se adequar com os ideais dos gestores da Vidros e Vidros.

Quanto aos procedimentos metodologicos, o artigo classifica-se como estudo de

caso. A coleta dos dados priméarios foi realizada por meio de questionario com 0s
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colaboradores, composto de perguntas abertas e fechadas, e obteve retorno de 80%; as
entrevistas semiestruturadas foram aplicadas com os dois gestores. J& 0s dados
secundarios foram obtidos por meio de consulta a documentos e informacgdes ja
existentes na empresa. Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa se caracteriza como

exploratdria e referente a natureza dos dados, a pesquisa € qualitativa.

A estrutura do artigo é constituida na primeira se¢do pela introducdo, que
contextualiza o assunto; a segunda se¢do apresenta a pesquisa bibliogréafica, que aborda:
0 surgimento, evolucdo e desafios da gestdo de recursos humanos, os subsistemas da
administracdo operacional de recursos humanos e a implantacdo das politicas de
recursos humanos; a terceira secdo expBe os procedimentos metodoldgicos, que
demonstram como foram coletados, apresentados e analisados os dados; a quarta se¢éo
se refere a analise de resultados, na qual séo reveladas caracteristicas e evidéncias da
populacdo pesquisada; e a quinta secdo evidencia as consideracdes finais e enfatiza as

contribuigdes do estudo.

2 SURGIMENTO, EVOLUCAO E DESAFIOS DA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

A funcédo de Recursos Humanos é relativamente nova, surgiu em torno do inicio
do século XX, em razdo do impacto da Revolucdo Industrial nas relagdes empregador
versus empregado. Desde entdo, vem crescendo e agregando desafios e
responsabilidades. A maioria dos empresarios passou a olhar as pessoas como seres
unicos, dotados de habilidades, competéncias, desejos e emogfes. E mais, houve a
conscientizacdo de que as pessoas tém o desejo de crescer, adquirir novas
responsabilidades e serem parceiros das organizagOes das quais fazem parte (ARAUJO,
2009).

R. Intelig. Compet., Sdo Paulo, v. 6, n. 2, p. 1-25, abr./jun. 2016. ISSN: 2236-210X
Submetido em: 21.10.2015 Aprovado em: 8.3.2016



Revista Inteligéncia Competitiva

IS5 14
Maiara Colpo; Alexandre Marcos Bonan; Nelson Santos Machado; Fernando Fantoni Bencke;
Sayonara Teston

Conforme Rezende (2002), muitas empresas ainda orientam seus investimentos sob
conceitos do inicio da era industrial, quando a formacdo de sua riqueza advinha
principalmente dos recursos de capital (maquinas, equipamentos, recursos financeiros, etc.).
Na atual era do conhecimento, esses conceitos ndo sdo suficientes, pois a maior parte da
riqueza das empresas agora é obtida por meio das pessoas que as compdem, pois sao estas
que fazem a diferenga.

As evoluces tecnoldgicas e organizacionais permitiram que a Administracéo de
Recursos Humanos abandonasse certos habitos e assumisse um papel decisivo na
organizacdo, cada vez mais ligado as estratégias. Atualmente, muitas empresas,
principalmente, as de médio e grande porte, estdo investindo na contratacdo de
profissionais de Recursos Humanos com vasta experiéncia na area. Para Lacombe e Chu
(2008), esses profissionais, muitas vezes, implantam modelos e instrumentos de gestdo
semelhantes aqueles que vivenciaram em outras organizacGes. Observa-se, entdo, a
formagéo de uma rede de pessoas que se encontram ao longo da vida profissional, e
certamente desenvolvem e compartilham conhecimentos, instrumentos, e até mesmo
valores e estilos de gestdo, promovendo, assim, a homogeneizacdo de praticas entre
empresas. Neste contexto, para as empresas se manterem competitivas no atual cenario
mercadoldgico, é importante que as organizacdes ndo dispensem esforcos na gestdo de

pessoas.

Outro fator a ser observado nas organizagdes S0 seus costumes, crencas e
valores. Esse conjunto de caracteristicas é chamado de cultura organizacional. A gestéo
de pessoas tem um papel importantissimo nesse contexto, pois é ela que orienta e
controla o comportamento das pessoas envolvidas na organizacdo, a fim de alinhar essa
postura com o perfil da empresa. De acordo com Marras (2011), existe um grande
nimero de organizagbes que ndo investe em programas de manutengdo ou
desenvolvimento de sua propria cultura, permitindo que seja desviado o foco, causando

sérios danos ao ambiente, a produtividade e a qualidade dos resultados.
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A importéncia estratégica da area de Recursos Humanos amplia o debate sobre
suas préticas, tanto em criticas quanto em aprovagdes. E necessario utilizar diferentes
pontos de vista nesse sentido, como a natureza das politicas da gestdo de pessoas, a
efetividade dessas politicas, o grau de impacto das decisdes na qualidade de vida dos
funcionarios, os fundamentos que norteiam as decisfes, entre outros. Tais analises se
configuram como um crescente desafio para os gestores da area, em virtude da dindmica
contemporanea do mundo dos negdcios (MUZZIO, 2014). Neste cenério, o profissional
de recursos humanos é fundamental para a organizacdo, mas vive o dilema de que se
suas praticas ndo demonstrarem resultados mensuraveis, tanto para a empresa quanto

para o funcionario, o seu trabalho podera ndo obter o reconhecido valor.

Para Marras (2011), o gestor de recursos humanos exerce hoje um papel muito
diferente do que nas décadas passadas. Uma das mudancas refere-se a inteligéncia
estratégica de Recursos Humanos, pela qual a organizacdo mudou a forma de ver,
pensar e avaliar o ser humano, e o vinculo empregaticio ndo deve mais ser visto pela
empresa como um processo que implica sentimento de posse e superioridade. Outra
expressiva mudanca ocorre no desafio da gestdo de pessoas, que hoje deve focar no
diagnostico e na solucdo das macronecessidades do trabalhador, obtendo em troca um
maior comprometimento com qualidade e produtividade. Esse novo modelo estratégico
de gestdo de RH busca profissionais com foco no futuro. “Experiéncia ¢é algo herdado
do passado, o futuro estd nas maos de quem tem potencial para molda-lo em funcéo do
seu perfil.” (MARRAS, 2001, p. 266).

De acordo com Lacombe (2006), as organizac6es atuais valorizam o trabalho em
equipe, pois a globalizacdo exige profissionais multidisciplinares, com visdo generalista,
para atuar com eficiéncia e eficacia na solucdo das situacdes cada dia mais complexas.
Cabe ao gestor de recursos humanos explorar as capacidades individuais e coletivas dos
funcionarios, buscando manté-los unidos e comprometidos. A criatividade e inovagao
sdo caracteristicas empreendedoras bastante valorizadas pelas empresas, pois o risco faz
parte das grandes conquistas, assim, tais caracteristicas também trazem beneficios para

0s empreendedores, que serdo valorizados em longo prazo.
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No contexto atual, a tendéncia é de aumento na demanda por profissionais
capacitados a gerir pessoas, ja que somente as competéncias técnicas ndo sdo suficientes
para barganhar o envolvimento de todos os membros da organizacdo. Lidar com pessoas
é sempre um desafio, em razdo da subjetividade do ser humano, por isso, a area de
gestdo de pessoas se torna a cada dia mais indispensavel nas empresas que buscam se
manter competitivas no mercado de trabalho (LIMA, 1994). A gestdo de pessoas e,
portanto, uma das areas da empresa que exigem uma atencdo especial dos gestores,
diretores e administradores, pois € por intermédio dela que sdo direcionados os esforcos

na busca do melhor aproveitamento do capital intelectual que compde a organizacéo.

2.1 Subsistemas da Administracdo Operacional de Recursos Humanos

Para atender as exigéncias mercadologicas atuais, as empresas necessitam de
profissionais criativos, bem-informados, flexiveis e polivalentes. Os subsistemas
operacionais de recursos humanos auxiliam esses profissionais na gestdo dos recursos
humanos, contribuindo com os modelos que mais se adaptam a cada organizacéo.
Conciliar os objetivos da organizacdo com os do funcionario é algo trabalhoso e
continuo, por isso, essa relacdo precisa acontecer de maneira natural. Quando ha o
entendimento e 0 consenso de que uma parte precisa da outra para juntas atingirem seus
objetivos, torna-se mais saudavel essa relacdo. Para acertar na escolha de quais politicas
de recursos humanos mais se adéguam, é preciso ouvir os colaboradores (GUTIERREZ,
1991).

Segundo Lima (1994), as dificuldades econémicas normalmente sdo a causa das
modificagdes nas politicas de gestdo de pessoas. Somente em alguns casos as empresas
inovam preventivamente ou com a finalidade de se tornarem mais competitivas e
conquistarem novos mercados. Ainda, para Lima (1994), os empresarios que

conseguem encontrar medidas que satisfacam a todos os funcionarios plenamente séo
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considerados habilidosos. O mérito é conseguir aumentar cada vez mais os lucros, sem
que isso implique um tratamento injusto e desumano das pessoas. Assim, uma das
maneiras de investir na gestao de pessoas € trabalhar os subsistemas, os quais, de acordo
com Marras (2011), dividem-se em: recrutamento e selecdo, remuneracdo, beneficios,
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, departamento pessoal,

higiene e seguranga do trabalho, relagdes trabalhistas.

Inicia-se pelo subsistema Recrutamento e Selecdo, pelo qual é realizada a
captacdo, triagem e selecdo de profissionais no mercado. Esse subsistema pode ser
administrado por um profissional apenas ou por diversas equipes. O que define essa
necessidade sdo a rotatividade (turnover), o aumento do quadro planejado ou aumento
do quadro circunstancial. A Rotatividade consiste no nimero de empregados desligados
da empresa em determinado periodo, comparativamente ao quadro médio de efetivos.
No Aumento de Quadro Planejado, ocorre que, por meio da administracdo de um
orcamento integrado entre todas as areas da empresa, consegue-se prever as alteracdes
no quadro funcional, geralmente no periodo de um ano. JA& o Aumento de Quadro
Circunstancial ocorre devido as variaveis ndo controlaveis, que devem ser atendidas de

forma emergencial e a qualquer momento (MARRAS, 2011).

Conforme Milkovich e Boudreau (2000, p. 162), “[...] recrutamento € o processo
de identificagcdo e atracdo de um grupo de candidatos, entre os quais serdo escolhidos

alguns para posteriormente serem contratados para o emprego.”

Para Lacombe (2006), o recrutamento pode ser interno ou externo. No interno,
tem-se algumas vantagens: motivacdo dos empregados com o plano de carreira, facilita
0 recrutamento de pessoas mais qualificadas, costuma ser mais rapido, custo de
admissdo praticamente nulo, probabilidade de acerto tende a ser maior, diminuicdo da
probabilidade de rejeicdo pelos colegas. Contudo, é necessario que o processo seja bem
administrado e bem comunicado, para ndo gerar frustracbes nos que ndo forem
promovidos. J& no recrutamento externo, 0s principais métodos incluem: anuncios na

midia, informacGes em quadro de avisos, indicacdes, agéncias de emprego, intercambio
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com outras empresas, anincios em revistas técnicas, sites de oferta e procura de méo de
obra, entre outros. Segundo Lacombe (2006), selecdo € escolher o candidato que parece
mais adequado para a vaga, por meio de um conjunto de praticas e processos que
considerem a cultura da empresa e os valores do candidato. Ainda, conforme o mesmo
autor (LACOMBE, 2006), os métodos de selecdo mais utilizados sdo: triagem de
curriculos, entrevista, informacdes de pessoas confidveis, testes técnico-profissionais e

dindmicas de grupo.

Na sequéncia, € definida a remuneracao, que resulta da soma do salario mais 0s
beneficios, é também conhecida como setor de Cargos e Salarios. Gil (2001) afirma que
0s principais problemas na administracdo de cargos e salarios é a inflexibilidade do
sistema de remuneragdo, o conservadorismo, a confidencialidade do sistema, as
recompensas relacionadas mais a posicdo hierarquica do que aos resultados do trabalho,
a inexisténcia de planos para funcdes técnicas e a baixa participacdo das chefias no
processo de administracdo salarial. O Programa de Gestdo de Cargos e Salarios é o
instrumento fundamental para administrar os cargos e salarios e tem a responsabilidade
pela analise de funcdo, descricdo e avaliacdo de cargo, pesquisa de salario e politica
salarial. Segundo Milkovich e Boudreau (2000, p. 378), “[...] a remuneragdo inclui 0
retorno financeiro e os servigcos e beneficios tangiveis que os empregados recebem

como parte de pagamento em uma relagao de trabalho.”

O subsistema Beneficios também tem suma importancia, pois compreende o
conjunto de programas oferecidos pela organizacdo como complemento ao sistema de
salarios. Segundo Marras (2011), esse subsistema atende normalmente aos objetivos da
organizacao e dos individuos. Recentemente, algumas empresas tém adotado os planos
de beneficios flexiveis, que permitem ao empregado escolher, entre os beneficios
disponiveis, quais ele considera mais interessante. Estes sdo geralmente classificados
conforme o nivel hierarquico. Os beneficios podem ser compulsoérios (aqueles
concedidos em atendimento as exigéncias da lei, como 13° salario, férias, auxilio-
doenca, salario-maternidade) ou espontaneos (aqueles que a empresa oferece aos

funcionarios por vontade propria, como seguro de vida, assisténcia médica e
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odontoldgica, cesta bésica, vale-alimentacdo, transporte, entre outros). Ja para
Milkovich e Boudreau (2000, p. 450), “apesar dos custos significativos dos beneficios —
quase 40% do total das folhas de pagamento —, apenas recentemente os empregadores

comegaram a se preocupar em dar prioridade a sua administragao.”

Outra preocupacdo das organizagdes encontra-se no subsistema de Treinamento
e Desenvolvimento (T&D), o qual consiste em repassar conhecimentos, habilidades ou
atitudes, relacionadas ao como realizar ou aperfeigoar tarefas. Segundo Lacombe (2006,
p. 338), “o treinamento nas empresas nao se limita mais a ensinar o que fazer ou como
fazer, mas precisa ensinar por que fazer dessa forma e ndo de outra.” Os objetivos do
T&D podem ser Especificos ou Genéricos. Ambos abrangem aspectos técnicos e
comportamentais. A &rea responsavel por essa fungdo deve dominar o assunto cultura
organizacional, para poder repassar as informacdes e valores esperados pela
organizacdo (MARRAS, 2011).

Segundo Gil (2001), para identificar a necessidade de treinamentos, é
recomendavel esclarecer alguns conceitos, como: a) educagdo, que consiste no
desenvolvimento da capacidade fisica, intelectual e moral do ser humano; b) educacéo
profissional, voltada para o0 mundo do trabalho, envolve um vasto campo de atuacéo; c)
formacdo, que visa proporcionar a qualificacdo necessaria para o desempenho de
determinada atividade profissional; o treinamento, que compreende todas as a¢fes que
visam, em curto prazo, ampliar a capacidade das pessoas para desempenhar melhor as
atividades relacionadas ao cargo que ocupam na empresa; d) desenvolvimento,
orientado aos cargos a serem ocupados futuramente, com a¢des que visam desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes que serdo requeridas dos ocupantes. Para
Milkovich e Boudreau (2000, p. 339), “o treinamento ¢ apenas um dos componentes do
processo de desenvolvimento que inclui todas as experiéncias que fortalecem e
consolidam as caracteristicas dos empregados desejaveis em termos de seus papéis
funcionais.” Mesmo quando o treinamento ndo envolve elevados valores financeiros, ha
o0 investimento de tempo de varias pessoas da organizacéo, por isso, & necessario definir

0s objetivos do treinamento e os resultados que se deseja alcancar.
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Marras (2011) aborda o subsistema avaliacdo de desempenho, citando que esse
instrumento gerencial permite medir o nivel de conhecimentos, habilidades e atitudes
dos funcionarios. E muito (til, pois define o grau de contribuicio nos resultados da
empresa, fornece feedback, identifica os empregados que necessitam de treinamento,
subsidia programas de promocoes e descobre novos talentos. Algumas empresas optam
por ndo utilizar essa ferramenta, pois a consideram vulneravel, em razdo da
subjetividade de interpretacdo do avaliador. Milkovich e Boudreau afirmam que (2000,
p. 116), “quando alguém ndo estd apresentando o desempenho esperado, existe uma
sequéncia progressiva de passos que podem ser dados para tentar corrigir o problema.”
Inicialmente, identifica-se se o problema estd no funcionéario, no trabalho, na
organizagdo ou em algum outro fator. Em seguida, busca-se mudar os comportamentos

que estdo causando o problema.

Ja o Departamento Pessoal é o subsistema que tem entre as fungdes mais
importantes: admissées de novos empregados, demissdes de empregados, rescisao
contratual, entrevista de saida, atencdo ao absenteismo, baixa na carteira, aplicagdo das
leis trabalhistas e previdenciarias, folha de pagamento, normas disciplinares. De acordo
com Azevedo, Haber e Martins (2013, p. 10), “o Departamento Pessoal é a unidade de
execucgdo vinculada ao departamento de recursos humanos incumbida da administragcéo

do cadastro e da folha de pagamento do pessoal.”

Outro subsistema de extrema importancia € o HSMT, composto pela higiene do
trabalho, seguranca do trabalho e medicina do trabalho. Ele tem a importante
responsabilidade de preservar a vida humana e possibilitar a continuidade do processo
com indices de produtividade adequados. Para Milkovich e Boudreau (2000, p. 482),
“os custos dos comportamentos de risco oferece uma oportunidade para controlar o
aumento dos custos com salde por meio da promocdo de programas preventivos e
mudancas ambientais.” Diante disso, fica evidente que uma politica empresarial voltada

a prevencdo, é sem davida, o melhor caminho.
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Finalizando os subsistemas, as relacdes trabalhistas respondem pelos programas
relacionados a &rea trabalhista-sindical e assessoram o0s interesses comuns dos seus
membros, bem com na interpretacdo e cumprimento das normas legais desses cenarios.
De acordo com Chiavenatto (2009), os maiores desafios atuais da area de RH nesse
setor consistem na convivéncia com a evolucéo sindical e na conscientiza¢ao dos niveis
administrativos quanto & nova realidade trabalhista e a crescente participacdo da classe
trabalhadora em movimentos reivindicatorios. Segundo Milkovich e Boudreau (2000, p.
456), “relagdes Trabalhistas referem-se ao relacionamento continuo entre um grupo
definido de empregados (representados por uma associacdo ou sindicato) e um

empregador.”

Assim, por meio das politicas de Recursos Humanos, 0s objetivos da
organizacdo podem mais facilmente ser atingidos, pois se estabelecem diretrizes que
norteiam como os funcionarios devem se comportar e 0 que a empresa espera deles. Em
algumas empresas, as politicas ndo sdo divulgadas abertamente aos funcionarios, o que
ndo quer dizer que ndo existam, mas essa informalidade dificulta a simbiose esperada
dessa relacdo empresa versus colaborador. Cada empresa deve implantar as politicas de
RH que mais se adéquem ao perfil da organizacédo, primando sempre pelo bem-estar do

funcionério e pelos resultados organizacionais.

2.2 Implementacao das Politicas de Recursos Humanos

No que se refere a area de Recursos Humanos, o nivel estratégico tem a funcdo de
participar da formacdo das macrodiretrizes da empresa, de modo a alterar o perfil dos
resultados, e, portanto, dos lucros da empresa, agregando valor por meio do capital humano
(MARRAS, 2011).

Normalmente, séo as dificuldades econémicas vividas pela empresa que levam a

modificacdo de suas politicas de pessoal. Em alguns casos, a empresa se antecipa a estas
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possiveis dificuldades, inovando suas politicas que, nesse caso, teriam uma funcéo
preventiva. Em outros, ela simplesmente opta por um novo modelo com a finalidade de
tornar-se mais competitiva e conquistar novos mercados (LIMA, 1994). Ainda, segundo
Lima (1994), os empresarios gque conseguem encontrar medidas que satisfacam
plenamente todos os participantes da organizacdo sao percebidos como extremamente
habilidosos, pois tém o mérito de conseguir aumentar cada vez mais os lucros sem que
isto implique o tratamento injusto e desumano do pessoal. De acordo com Gutierrez
(1991), a situacdo econémica da organizacdo influencia as atividades desenvolvidas
pelo setor de recursos humanos, chegando a reduzir ou até eliminar alguns subsistemas

que ndo sédo considerados essenciais.

As regras e procedimentos expressam formalmente o que é ou ndo permitido
dentro da organizacdo. Elas também afirmam a presenca do 6rgdo de RH em decisdes
importantes, nas quais 0 apoio da direcdo permite ao gestor fazer as adaptacbes
necessarias para alinhar as praticas com o0s objetivos organizacionais. Conforme
Milkovich e Boudreau (2000, p. 31), “[...] saber onde estamos € o primeiro passo.
Decidir onde queremos chegar — nossos objetivos — € o segundo. O planejamento
sintetiza as informacdes e identifica a distancia entre o ponto de partida e o ponto que
queremos atingir.” E imprescindivel que as politicas adotadas sejam avaliadas

constantemente, para que sua continuidade néo seja comprometida.

Segundo Lacombe (2006), é importante avaliar também préaticas com resultado
de longo prazo, como a reducdo de absenteismo, rotatividade, custos de producao,
namero de reclamacgbes trabalhistas, nimero de reivindicacbes de aumento da
remuneracio, entre outras. E preciso que haja coeréncia entre as politicas destinadas a
cada setor com as estratégias da organizacao.

De acordo com Lacombe e Tonelli (2001), sdo quatro as areas-chave para a
determinacdo de politicas de RH: grau de influéncia do empregado; o fluxo de RH; o
sistema de recompensas e 0s sistemas de trabalho. Estas areas sdo afetadas pelos

interesses dos stakeholders e por fatores situacionais, como caracteristicas da forca de
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trabalho, filosofia da administracdo, estratégias de negdcios, mercado de trabalho,
sindicatos, entre outros. As decisdes tém efeitos imediatos em termos de
comprometimento, competéncia e custo; e também de longo prazo, como o bem-estar

dos empregados, efetividade organizacional e bem-estar social.

Segundo Gutierrez (1991), o sistema de papeéis formais em uma organizagédo
evidencia o sistema de valores resultantes de compromissos entre os diversos sistemas
de valores da dire¢do e demais grupos no interior da organizagdo. A participagdo em
decisbes importantes e o apoio da direcdo (que € sempre contingente a acdo do
responsavel do 6rgdo de RH) podem fazer com que cresca a influéncia do érgdo de RH,
que poderd assim gerir mudangas em razdo de seus interesses e estratégias. Nesse
sentido, a implementacdo de politicas de gestdo de pessoas alinhadas com os objetivos
organizacionais é essencial para o desenvolvimento pessoal e organizacional, galgando

desse modo melhorias continuas, que, consequentemente, trardo resultados positivos.

Para que o trabalho do gestor, ao implementar as politicas de gestdo de pessoas,
tenha eficicia duradoura, é necessario que seja identificado o perfil dos colaboradores
que atualmente trabalham na organizacdo, uma vez que este servira de base para a
elaboracdo das praticas de gestdo de pessoas que mais se adequam. Estimular a
criatividade e o espirito empreendedor nos colaboradores é uma tarefa que exige grande
empenho dos gestores. Planejar novas ac¢Ges, implementa-las e avalia-las € um processo
que deve ser constantemente realizado, para que eventuais adaptacdes possam ser
implementadas, antes que se perca o foco dos objetivos tracados. Tornar 0 ambiente de
trabalho agradavel é imprescindivel para que as atividades sejam desenvolvidas em sua
plenitude, e cabe ao gestor de pessoas, por meio de politicas especificas, propiciar esse
desenvolvimento, permitindo que os colaboradores se sintam como parte fundamental

na estrutura organizacional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo descreve o0s procedimentos metodoldgicos utilizados para o
desenvolvimento deste estudo para o alcance dos objetivos. A escolha dos métodos leva

em conta o qué pesquisar, como, onde e com quem a pesquisa sera desenvolvida.

A pesquisa foi realizada na empresa Vidros e Vidros, situada no municipio de
Chapec6 (SC) e fundada em 30 de julho de 2001. E uma empresa de pequeno porte,
possui dois socios e vinte funcionarios. Atua no comércio e distribuicdo de vidros e
componentes relacionados na regido oeste de Santa Catarina, norte e noroeste do Rio
Grande do Sul.

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso e visou analisar as politicas
de gestdo de pessoas na Vidros e Vidros. Segundo Yin (2010, p. 24), “como método de
pesquisa, 0 estudo de caso é usado em muitas situacGes, para contribuir ao nosso
conhecimento dos fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e
relacionados.” O estudo foi realizado com uma populagdo de 22 pessoas. Para Gil
(1999), uma populacdo é um conjunto definido de elementos que possuem determinadas
caracteristicas em comum. Para melhor compreensédo do estudo proposto, foi realizada a
coleta de dados por meio de questionario e entrevista. Foram enviados 20 questionarios,
perfazendo o total de colaboradores, sendo que retornaram 16 respostas, 0 que equivale

a 80% (oitenta por cento). A entrevista foi aplicada com os dois gestores.

A comparacdo das informacdes pesquisadas com o que as referéncias
bibliograficas explanam sobre o assunto, trouxe subsidio para explicar como 0s atuais

processos afetam os colaboradores e os resultados da empresa.

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa se caracteriza como exploratoria.
Para Cervo (2007, p. 63), “a pesquisa exploratéria realiza descrigdes precisas da

situacdo e quer descobrir as relagdes existentes entre seus elementos componentes.” Ja
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qguanto a natureza dos dados, a pesquisa € predominantemente qualitativa. Como
Richardson (1999, p. 80) menciona “[...] os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos por

grupos sociais.”

As informagdes coletadas e, principalmente, sua origem foram importantes no
processo, pois permitiram a anélise dos dados com qualidade e confiabilidade. Os dados
primarios foram coletados por meio de questionarios e entrevistas. Os dados primarios
referem-se aquelas informacdes obtidas diretamente no campo, coletados por meio de
instrumentos aplicados a amostra (ROVER, 2010). Os dados secundarios também foram
utilizados, por meio de consulta a documentos e informacdes ja existentes na empresa.
Conforme Gil (1991, p. 51), dados secundarios “sdo aqueles que ja foram examinados
de alguma forma, tais como relatérios de pesquisa, relatérios de empresas, tabelas

estatisticas entre outros.”

O método para coletar as informacg6es utilizou-se do questionario, com perguntas
abertas e fechadas direcionados a todos os funcionarios da empresa em estudo. Segundo
Fachin (2003, p. 147), questionario ¢ “um modelo ou documento em que ha uma série
de questdes, cujas respostas devem ser preenchidas pessoalmente pelos informantes.” Ja
a entrevista semiestruturada foi realizada com os sdcios da empresa. Conforme Rover
(2010, p. 43), a entrevista semiestruturada “segue um roteiro basico, apoiado em teorias
e nos objetivos que interessam a pesquisa, porém permite introduzir outros topicos que
surgirem no decorrer da entrevista.” Ambos 0s métodos visaram identificar a percepgéo
dos funcionérios e dos gestores sobre politicas de gestdo de pessoas. Para complementar
a pesquisa realizou-se pesquisa documental, que consiste numa importante técnica que
ajuda a verificar se uma dada medida tomada pela empresa nos dias atuais encontra
similar em situagOes passadas (OLIVEIRA, 1995).

A coleta de dados foi realizada entre os meses de marco e abril de 2015 nas
dependéncias da empresa em estudo. As tecnicas de coleta adotadas contribuiram para a
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producdo do diagnostico das politicas de gestdo de pessoas praticadas atualmente na
empresa. Para o tratamento dos dados foi utilizado o programa Microsoft Excel para as
questBes fechadas do questiondrio e a andlise de conteldo para as entrevistas

semiestruturadas e as questdes abertas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Quando analisadas as respostas dos questionarios, constata-se que 87% dos
respondentes sdo do género masculino e 13% do género feminino. O predominio do
género masculino esté ligado diretamente ao ramo de negd6cio — construcgdo civil, e a
totalidade do género feminino atua na area administrativa. Em relacdo a escolaridade,
31% possuem ensino fundamental, 63% ensino médio, 6% ensino superior e nenhum

com pos-graduacao.

Quanto a idade dos colaboradores, 68% tém entre 18 e 33 anos, 19% tém entre
34 e 49 anos e 13% estdo acima de 50 anos de idade, 0 que demonstra ser uma
organizacdo jovem. Em relacdo ao tempo de trabalho na empresa, 62% dos
entrevistados tém até trés anos de trabalho na empresa, 38% tém entre quatro e nove

anos e nao possuem colaboradores com mais de nove anos de trabalho.

Os resultados apontam um quadro de funcionarios com um tempo de trabalho
reduzido na empresa. Esse alto indice de rotatividade pode ser decorrente da
inexisténcia de um processo de recrutamento e selecdo, que contribui para identificacdo
do perfil adequado dos candidatos, de acordo com a necessidade da organizacdo. Uma
ferramenta simples e eficaz nessa identificacdo é a Descricdo de Cargo, na qual,
segundo Marras (2011), sdo detalhadas todas as caracteristicas que o cargo exige,
evitando que cada requisitante faca exigéncias com visdo estritamente pessoal. Outro

fator desencadeante da elevada taxa de rotatividade pode ter relagdo com o perfil dos
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colaboradores (homens jovens, com educacdo basica e pouco tempo de empresa) e pela
inexisténcia de politicas de gestdo de pessoas que satisfagam as pessoas ao passo que se

atinjam os objetivos e metas organizacionais.

Muzzio (2014) afirma que as organizagdes estdo inseridas num contexto de
subjetividades, e que a ndo percepcdo de acOes de gestdo de pessoas para com 0S
colaboradores evidencia a auséncia de elementos importantes para a consolidacdo dos
objetivos organizacionais. Quando questionados sobre o conhecimento acerca da gestdo
de pessoas, 75% dos entrevistados disseram ndo ter conhecimento dos trabalhos
desenvolvidos no setor de recursos humanos, e 88% nao percebem acdes de gestdo de
pessoas desenvolvidas pela empresa para com seus colaboradores. Identificou-se, no
estudo, que a empresa ndo possui um trabalho voltado aos recursos humanos que possa
desencadear praticas de gestdo de pessoas, bem como a¢des desenvolvidas que tragam

qualidade de vida e satisfacdo aos colaboradores.

Essa falta de familiaridade com o assunto também é observada nos gestores, 0s
quais, ao serem indagados sobre seu conhecimento de politicas de gestdo de pessoas,
responderam conhecer superficialmente do assunto. Contudo, afirmam que a empresa
realiza a gestdo de pessoas, orientando e supervisionando seus colaboradores no
desenvolvimento de suas atividades, e em contrapartida, se forem eficientes, 0s
colaboradores receberdo ajustes salariais. Essa percepg¢do é relativa, pois é necessario
dar voz aos envolvidos para se estabelecer ligacdo entre os objetivos organizacionais e
0s objetivos dos colaboradores. De acordo com Lacombe (2006), existem inUmeras
estratégias mercadoldgicas que podem proporcionar vantagens a organizacdo, porém,
para ampliar o periodo dessas vantagens é essencial saber administrar as pessoas. Para
ele, a formacdo, conducdo e o desenvolvimento de uma equipe de trabalho competente é
o diferencial que torna a empresa competitivamente sustentavel. E evidente, portanto, a

importancia de gestores qualificados na gestdo e retencédo de talentos.

Para facilitar o alcance dos objetivos, € importante estabelecer normas e

procedimentos, e estes devem ser repassados clara e abertamente a todos os
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colaboradores. Considera-se ainda mais eficiente que estas regras sejam
disponibilizadas por escrito e que os colaboradores possam facilmente acessa-las. A
pesquisa demonstrou que a empresa apenas repassa informalmente as informacgdes que
julga pertinentes ao conhecimento dos colaboradores. Ja para 69% dos colaboradores,
essa padronizacdo das diretrizes de conduta Ihes proporcionaria seguranca em relagédo
ao modo que devem conduzir suas atividades e sua postura profissional. Nesse contexto,
podemos afirmar que gerir pessoas tem exigido cada dia mais dos profissionais de
recursos humanos, pois os fatores que neste interferem séo inUmeros e imprevisiveis.
No intuito de melhor gerir o capital humano dentro das organizacdes, esse profissional
busca criar um elo entre a empresa e o colaborador, por meio da identificacdo de seus

anseios, desejos e necessidades.

Quando indagados a respeito de quais politicas de gestdo de pessoas consideram
necessarias na Vidros e Vidros, os colaboradores responderam: Beneficios 24%, Plano
de carreira 20%, Treinamento e desenvolvimento 17%, Remuneragdo 15%, Avaliacdo
de desempenho 10%, Recrutamento e selecdo com Higiene, Seguranca e Medicina do
Trabalho 7%.
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Graéfico 1 — Politicas de gestéo de pessoas necessarias para a Vidros e Vidros

B Remuneragao

M Beneficios

® Treinamento e Desenvolvimento

M Plano de carreira

M Avaliacdo de desempenho

m Recrutamento e Sele¢cdo de pessoas

Higiene, Seguranca e Medicina do Trabalho

Fonte: elaborado pelo autor.

De acordo com o Grafico 1, percebe-se que os colaboradores preferem os
beneficios e as oportunidades de crescimento profissional, antes mesmo das
recompensas financeiras, ja que o item remuneracdo aparece em quarta colocagdo entre
as sete alternativas. Para eles, a remuneracdo € um complemento, e ndo o fator
primordial a ser destacado. Em contrapartida, os gestores responderam que consideram
importantes: remuneracdo, recrutamento e selecdo e avaliacdo de desempenho. Para
Lacombe (2006), o colaborador que se sente injusticado em sua remuneracdo tende a se
desmotivar mais facilmente. Nesse sentido, é indispensavel que haja coeréncia interna
entre as remuneracfes concedidas, e externas, ou seja, entre 0s salarios pagos pela
empresa e os praticados pelo mercado. Ainda segundo Lacombe (2006), os beneficios
sdo atrativos tanto no momento da contratacdo de um novo funcionario quanto na
retencdo de bons profissionais, contribuindo, dessa forma, para o aumento da

produtividade e a reducdo da rotatividade, uma vez que interfere na satisfacdo dos
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colaboradores. Muito se discute do que € justo dentro de uma organizacdo, porque 0s
funcionérios tendem a constituir esta ideia de justica, e, sendo assim, 0s gestores
precisam saber como retribuir, recompensar e controlar as decisdes. Neste cenario, 0s
dados obtidos sdo importantes para a elaboracdo das politicas, visando integrar os
interesses dos funcionarios com os da organizacdo, contribuindo para a satisfacdo dos

colaboradores e 0 alcance dos objetivos estratégicos da organizagéo.

Quando abordados a respeito da retencéo de talentos, os gestores acreditam que
o fazem oportunizando que colaboradores exercam postura proativa dentro da
organizacdo, obtendo, com isso, crescimento profissional, e, como consequéncia,
reajustes financeiros compativeis. J& para os colaboradores, 44% afirmam que o
principal fator que os mantém trabalhando na empresa é a possibilidade de crescimento.
Essa permanéncia na organizacdo é vista como um objetivo dos colaboradores, portanto,
cabe a empresa estimuld-la por meio do ajuste das politicas de gestdo de pessoas.
Marras (2011) afirma que as empresas deveriam estimular a retengdo de talentos por
meio de programas de desenvolvimento, selecionando os individuos pelas suas
caracteristicas pessoais e profissionais, sempre considerando o interesse por parte da
organizacdo e do colaborador. Em contrapartida, na pesquisa mensurou-se que a
empresa precisa adequar-se nessa questdo, ja que 56% dos colaboradores revelaram que
as atuais acOes da gestdo de recursos humanos ndo propiciam a motivacdo e o
comprometimento para sua permanéncia na empresa. Fato comprovado ao analisar o
Gréafico 1, no qual 62% dos colaboradores possuem até trés anos de trabalho na

empresa.

Outro fator apontado pelos participantes do estudo refere-se a criacdo de um
setor que realize atividades voltadas a gestdo de pessoas. Quando indagados se ja
tiveram contato com politicas de gestdo de pessoas em outras empresas que
trabalharam, 56% dos colaboradores responderam que sim. Existe o interesse dos
colaboradores para que sejam realizadas tais atividades na Vidros e Vidros, pois 87%

responderam que consideram importante a existéncia do setor.
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Em relacdo a mesma questdo, os gestores consideram que a empresa tem
necessidade de criar um setor de gestdo de pessoas somente quando os gestores nao
tiverem contato com a maioria dos colaboradores. Esse perfil de gestor tende a
centralizar excessivamente o processo de gestdo, impedindo que a tarefa de delegar
contribua para o aumento da interacao entre a empresa e o colaborador. De acordo com
Muzzio (2014), essa interacdo é vital para a obtencdo de vinculos saudaveis entre o
individuo e a organizacdo, possibilitando a convergéncia de visfes, que resultem na
plenitude dos propositos desses dois elementos. No estudo realizado, 56% dos
colaboradores acrescentaram que a existéncia de politicas de gestdo de pessoas pode
influenciar sua permanéncia na empresa. Estas indicacbes reforcam a importancia

dessas politicas com ac¢des voltadas no curto, médio e longo prazo.

As informacdes obtidas neste estudo revelam que as atuais politicas de gestédo de
pessoas da Vidros e Vidros ndo estdo em sua totalidade alinhadas com os interesses dos
colaboradores. O trabalho desenvolvido pelos gestores evidencia um direcionamento de
esforgos para as praticas laborais, com isso, os colaboradores ficam com a percep¢édo

gue seus desejos ndo sao considerados pela empresa.

5 CONCLUSAO

Em virtude da rapidez com que ocorrem as mudancas no cenario mercadoldgico,
uma eficiente gestdo de pessoas torna-se um diferencial para as organizaces. Nesse
sentido, a criacdo ou adequacdo das politicas de gestdo de pessoas, conforme as
necessidades da empresa e dos colaboradores, contribui para a obtencdo dos objetivos
organizacionais e para a satisfacéo dos colaboradores.

Com base nos processos metodoldgicos utilizados pode-se entender a estrutura

da empresa e seus processos. A entrevista com os gestores e 0 questionario com os
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funcionarios, permitiram o cruzamento de dados relevantes para a analise do
funcionamento atual da gestdo de pessoas na organizacdo. A percepcdo dos gestores e
dos colaboradores sobre o tema foi essencial para o entendimento das caracteristicas de

ambos.

As evidéncias da pesquisa revelam uma organizacdo jovem e com alta taxa de
rotatividade. Quanto as politicas de gestdo de pessoas que deveriam ser praticadas na
empresa, os colaboradores consideram os beneficios e o plano de carreira mais
importantes que as recompensas financeiras. Ja o0s gestores acreditam que a
remuneracdo vem em primeiro lugar, seguido do recrutamento e selecdo e da avaliacao

de desempenho.

No que diz respeito a contribuicdo deste artigo, considera-se que a empresa
Vidros e Vidros poderia rever a questdo da gestdo de pessoas. Para isso, seria
interessante o contato com entidades de apoio empresarial, para orientacdo de como
planejar acBes de gestdo de pessoas, que se adéquem as caracteristicas da organizacdo, e
criem maneiras de aproximacdo com os colaboradores. Os gestores podem iniciar um
processo de transformacdo com atitudes simples, como a criacdo da Missdo, Visdo e

Valores, que também é uma oportunidade de disseminar a cultura organizacional.

Considerando o porte da empresa, ndo seria necessaria a criacdo de um setor
préprio de recursos humanos, mas a contratacdo de servicos especializados, em especial

para colaborar na defini¢do de politicas de recursos humanos.

No intuito de reduzir a rotatividade e aumentar a produtividade, a empresa pode
estudar a implantacdo de politicas de gestdo de pessoas que contribuiriam para a
satisfacdo das necessidades da organizacdo e dos colaboradores, como: melhorar o
recrutamento e selecdo, com a descricdo de cargos, a fim de identificar o perfil dos
candidatos; realizar treinamento e desenvolvimento que propiciem o crescimento
profissional; incorporar a avaliacdo de desempenho, o0 que permitira tratar as

deficiéncias especificas de cada colaborador; estipular um programa de beneficios,
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baseado no desejo dos colaboradores, criando assim um elo entre a empresa e 0

colaborador.

A sociedade contempordnea estd cada dia mais competitiva, € 0s cenarios
mudam rapidamente, por isso, as empresas devem trabalhar conscientes de que suas
atitudes influenciam diretamente nos resultados almejados. Investir nas pessoas e
valorizar seu potencial séo atitudes das organizagdes que veem 0s colaboradores como
parceiros de seu desenvolvimento. Nesse contexto, destaca-se a importancia da gestéo
de pessoas dentro das organizagdes, atuando de forma efetiva no gerenciamento do

capital humano e na retencdo de talentos.

ABSTRACT

ANALYSIS OF PEOPLE MANAGEMENT POLICIES IN THE COMPANY
VIDROS E VIDROS

The management of human resources is recognized as complex as it has the task of
aligning the policies of human resources with the organization's strategy. Considering
the employee's well-being as essential to their productivity, the company has an
efficient management will contribute significantly to personal and professional growth
as well as in achieving the strategic objectives of the organization. This article aimed to
analyze the personnel management policies in windows and glazing company. Sought to
identify the main problems existing in the management of human resources of the
company. Interviews were conducted with managers and the questionnaire to
employees, and identified management practices of people who could best suit the
company under investigation. Regarding the methodological procedures, this article
consists of a case study, together with a survey of exploratory approach with qualitative
approach. In developing the study it was found that the current people management
actions are not entirely aligned with the interests of employees. It was possible to point
out that the implementation of people management policies in the company can
contribute positively to the organization's success and satisfaction of its employees.

Keywords: Human Resource Management. People Management Policies. Human
Capital.

R. Intelig. Compet., Sdo Paulo, v. 6, n. 2, p. 1-25, abr./jun. 2016. ISSN: 2236-210X
Submetido em: 21.10.2015 Aprovado em: 8.3.2016



24

Revista Inteligéncia Competitiva

IS5N: 2236-210X
Maiara Colpo; Alexandre Marcos Bonan; Nelson Santos Machado; Fernando Fantoni Bencke;
Sayonara Teston

REFERENCIAS
ARAUJO, J. N. G. Qualidade de vida no trabalho: controle e escondimento do mal-estar
do trabalhador. Trabalho, Educacéo e Saude, Rio de Janeiro, v. 7, n. 3, nov. 2009.

AZEVEDO, K. C. F.; HABER, D. D.; MARTINS, S. As diferencas entre
departamento de recursos humanos e departamento de pessoal. Disponivel em:
<https://www.inesul.edu.br/revista/arquivos/arg-idvol_14 1311018575.pdf>. Acesso
em: 15 out. 2014.

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. A,; SILVA, R. Metodologia cientifica. 6. ed. Sdo Paulo:
Prentice Hall, 2007.

CHIAVENATO, I. Recursos Humanos: o capital humano das organizagoes. 9. ed. Rio
de Janeiro: Elsevier, 20009.

FACHIN, O. Fundamentos de Metodologia. 4. ed. Séo Paulo: Atlas, 2003.

GIL, A. C. Gestédo de pessoas: enfoque nos papéis profissionais. Sdo Paulo: Atlas,
2001.

. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
. Técnicas de pesquisa em economia. Sdo Paulo: Atlas, 1991.

GUTIERREZ, L. H. S. Enfoque Estratégico da Funcdo Recursos Humanos. RAE
Revista de Administracdo de Empresas, v. 31, n. 4, out./dez. 1991.

LACOMBE, B. M. B.; CHU, R. A. Politicas e préaticas de gestdo de pessoas: as
abordagens estratégica e institucional. Revista de Administracdo de Empresas, v. 48,
n. 1, p. 25-35, 2008.

LACOMBE, F. J. M. Recursos humanos: principios e tendéncias. S&do Paulo: Saraiva,
2006.

R. Intelig. Compet., Sdo Paulo, v. 6, n. 2, p. 1-25, abr./jun. 2016. ISSN: 2236-210X
Submetido em: 21.10.2015 Aprovado em: 8.3.2016



25

Revista Inteligéncia Competitiva

1SSk -210X

Maiara Colpo; Alexandre Marcos Bonan; Nelson Santos Machado; Fernando Fantoni Bencke;
Sayonara Teston

LIMA, M. E. A. Novas Politicas de Recursos Humanos: seus Impactos na Subjetividade
e nas RelacOes de Trabalho. RAE Revista de Administracdo de Empresas, v. 34, n. 3,
maio/jun. 1994,

MARRAS, J. P. Administracdo de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico.
14. ed. Sao Paulo: Saraiva, 2011.

MUZZIO, H. A condi¢édo paradoxal da administracdo de recursos humanos: entre a
racionalidade instrumental e a racionalidade substantiva. Cadernos EBAPE.BR, Rio de
Janeiro, v. 12, n. 3, set. 2014.

MILKOVICH, G. T.; BOUDREAU, J. W. Administracdo de Recursos Humanos. S&o
Paulo: Atlas, 2000.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento Estratégico. 5. ed. S&o Paulo: Atlas, 2007.

REZENDE, Y. Informag&o para negdcios: 0s novos agentes do conhecimento e a gestéo
do capital intelectual. Ciéncia da Informacdao, Brasilia, DF, v. 31, n. 2, ago. 2002.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa social: métodos e técnicas. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1999.

ROVER, A. Metodologia da pesquisa. Joagcaba: Unoesc Virtual, 2010.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Bookman,
2010.

R. Intelig. Compet., Sdo Paulo, v. 6, n. 2, p. 1-25, abr./jun. 2016. ISSN: 2236-210X
Submetido em: 21.10.2015 Aprovado em: 8.3.2016



